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1.は じ め に
「ビジネス ・プ ロセ ス」 あ るい は 「プロセス」等 の用語 は,近 年 の組 織変
革 の キー ワー ドとな って い るこ とが多 い。例 えば,「 ビジネス ・プ ロセ ス ・
リエ ンジニア リング」 は,企 業 に長期 的な成功 を もた らすのは製品で はな く
製品 を作 るプ ロセ スで ある とい う観点 か ら,企 業活動 の効率化 ・合理化,質
的改善 を主 眼 に設計 されて きた組織 を顧客 満足 とい う視 点か ら変革す る,と
1}
い う手 法 で あ る。 「ナ レ ッジ ・マ ネ ジ メ ン ト」 は,各 従 業 員 が 持 つ知 恵 や ノ
ウハ ウの よ うな知 識 まで も共 有 ・蓄 積 ・創 造 す る こ とに焦 点 を置 き,抜 本 的
2)
な経営 革新 や組織転換 を 目指す,と い う手法 であ る。 そ こで は,競 争優位 の
源泉 であ るの知識 の創造 ・蓄積 ・共有 プロセ スが正面 に据 え られている。
他 方,組 織 にお け る調 整機 能 も,ま す ます重 要 に な って い る。例 え ば,
「サ プライチ ェー ン経 営」 は,従 来 の部 門 ・企業 ご との最 適化 の とどまって
いた業務 の流 れ を,部 品資材調 達 ・製造 ・物流 ・販 売等 の供給 活動 のプ ロセ
3}
ス を意味 す るサ プ ライチ ェー ン全 体 の視 点 か ら見 直す,と い う手 法 であ る。
今 日の競争 は,個 々の企業 間で はな く,サ プライチェー ン全体 で展 開 されて
お り,サ プ ライチ ェー ン経営 の能力 が,競 争 優位 の源泉 になる といわれてい
4}
る。斬新 とはい えない この発想 が今 日的な経営 理念 にな ってい る理 由は,チ
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エー ン上 の活動 問 にお ける調整 の複雑化 と調整 の欠如 の表面化 にある と考 え
る こ とがで きる。
したが って,組 織 変革 のため にプロセス を識 別 ・選択 す るこ との意義 を理
解 す る こ とが で きる。 しか し,プ ロセス を表現 す る場 合,例 えば,研 究 開
発 ・マーケ テ ィング ・製造 部 門 を一 方向 に横 断す る流れ を示 した図が 「新製
品開発 プ ロセス」 と命名 された り,財 務 管理,情 報管理,財 務分析等 の プ ロ
セスが一覧表 と して提 示 された りす る ことが多 い。 そ うい う意味 では,詳 細
な メカニ ズムが必 ず しも提示 されて いない とい う点 では静 的 に表現 され るこ
とが多 く,組 織変 革 とい う動 的 な組織 行動 におけ るプロセスの構 成要素 間の
調整機 能 を動的 に理解 しやす い とはい えない。 さらに,プ ロセスの構成要素
や プロセス間の境 界 を定義 す るの も,科 学で はな くアー トの世 界であ る とい
5}
う見 解 もあ る。
本 稿 で は,ビ ジ ネ ス ・プ ロセ ス を動 的 に理解 す る上 で,調 整 理 論 の枠 組 み
が 有 効 で あ る と考 えて い る。 そ して,ビ ジ ネス ・プ ロセ ス の概 念 や イ ノベ ー
シ ョ ンの 意 義 を検 討 しなが ら,調 整 活 動 や メ カニ ズ ム を考 察 して い る。2章
で は,ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス 概 念 を中 心 に と りあ げ て い る。 そ して,プ ロ セ
ス ・イ ノベ ー シ ョ ンの意 義 を理 解 す る た め に,ThomasH.Davenportの 研 究
の み な らず,JamesUtterbackの イ ノベ ー シ ョ ン研 究 を考 察 して い る 。3章
で は,プ ロ セ ス を動 的 に 理 解 す る た め に,ThomasW.MaloneとKevin
Crowstonに よ る調 整 理 論 研 究 にお け る調 整 活 動 と メ カニ ズ ム を考 察 して い
る 。4章 で は,情 報 技 術 と調 整 ・プ ロセ ス との 関 係 を論 じて い る。 これ は,
プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョン,サ プ ラ イチ ェ ー ン ・マ ネ ジ メ ン ト等 の今 日的経
営 手 法 に情 報 技 術 の利 用 が 所 与 と して 包 含 され て い る こ と と,電 子 商 取 引 や
イ ン ター ネ ッ ト ・ビ ジネ ス等 のeコ マ ー ス にお い て もプ ロセ ス と調 整 が や は
り重 要 で あ る こ とが 理 由 で あ る。
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2ビ ジ ネ ス ・プ ロ セ ス と イ ノ ベ ー シ ョン
2-1プ ロセス概念
今 日の企 業が置 かれてい る環境 において,市 場 の成長,顧 客 の需 要,製 品
ライ フサ イクル,技 術革 新 レベ ル,競 争の特徴等 に代表 され る変 数 は,予 測
不 可能 とい われてい る。 この よ うな状 況 を創 り出 した要素 を3Cと 呼 ぶ見 解
の
が あ る。 す な わ ち,標 準 的 な製 品 ・サ ー ビス で は な く,ユ ニ ー クで 独 特 な ニ
ーズ に合 わせ て デザ イ ン され た製 品 ・サ ー ビ ス を要 求 す る よ うに な っ た顧 客
(Customer),企 業 に と って 適 切 な価 格 で 市 場 に提 供 され る 製 品 ・サ ー ビス
で は な く,最 も安 い価 格 も し くは最 高 の 品 質 ・サ ー ビス が あ らゆ る企 業 の 基
準 と な っ た競 争(Competition),ラ イ フサ イ クル の長 い 少 品種 の 製 品 ・サ ー一
ビス を競 合 企 業 の少 な い市 場 に投 入 す る の で は な く,多 種 多 様 な製 品 ・サ ー
ビス を ます ます増 加 して い る競 合 企 業 と競 争 しなが ら投 入 し続 け る必 要 が あ
る とい う変 化(Change)で あ る 。
この よ う な3C時 代 で は,企 業 は プ ロ セ ス を重 視 して ビ ジ ネ ス を再 構 築 し
な け れ ば な らな い し,上 述 の よ う に,長 期 的 な成 功 を もた らす の は 製 品 ・サ
ー ビス を作 る プ ロセ ス で あ る。 した が っ て,正 しい プ ロ セ ス は,顧 客 の 声 と
視 点 が組 み 込 まれ,顧 客 の ニ ー ズ を満 足 す るア ウ トプ ッ トを生 み 出 す よ う に
設 計 され て い る こ とに な る。既 存 の プ ロセ ス が この よ う に機 能 して い なけ れ
ば,プ ロセ ス を変 革 す る必 要 が あ る。
ThomasH.Davenport(1993)は,プ ロ セス の定 義 をい くつ か 提 示 して い
の
る。 例 え ば,「 特 定 の顧 客 ・市 場 に対 して特 定 の ア ウ トプ ッ トを作 る ため に
設 計 ・構 造 化 され た,評 価 可 能 な一連 の活 動 」,「時 間 と空 間 を横 断 し,は じ
め と終 わ り,お よ び明 確 に識 別 され る イ ンプ ッ トとア ウ トプ ッ トを持 つ,仕
事 にお け る活 動 の特 定 の順 序 」 と定 義 して い る。 さ ら に,顧 客 とい う観 点 か
ら,「 組 織 が 顧 客 に対 して価 値 を創 り出す た め に必 要 な こ と を実 施 す る構 造 」
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と も定 義 して い る 。 ま た,ThomasH.Davenport&JamesE.Short(1990)
は,「 定 義 さ れ た ビ ジ ネ ス 成 果 を達 成 す る た め の,論 理 的 に 関 連 す る 課 業 」
と 定 義 し,H.JamesHarrington(1991)は,「 イ ン プ ッ トを 使 い,そ れ に 価
値 を付 加 し,内 部 ・外 部 の 顧 客 に ア ウ トプ ッ トを提 供 す る い か な る 活 動 グ ル
8)
一プ」 と定義 してい る
。以上 を要約す る と,つ ぎの よ うに表現 で きるだろ う。
す なわ ち,プ ロセ ス とは,「 特定 の顧 客 ・市場 に対 して価 値 を創造す る こ と
を前提 に,明 確 で識別可 能 なイ ンプ ッ トか ら明確 で識 別可能 な特定 の ア ウ ト
プ ッ トを創 り出す ため に論理 的 に設計 ・構造化 され た活動 の連 鎖」 であ る。
変 革対 象 とな るプ ロセスの識別 におい ては,① 主 要 プ ロセ ス を列挙 す る,
② プ ロセスの境界 を確 定す る,③ 戦略的 な関連性 を評価 す る,と い う手順 を
s>
踏 む こ とに な る。
まず,プ ロセ ス は,解 釈 次 第 で は無 限 に分 割 す る こ とが で きる。 例 え ば,
顧 客 の 注 文 を受 け て 処 理 す る なか に 含 まれ る活 動 は,ひ とつ の プ ロセ ス とみ
る こ と もで きる し,数10の プ ロ セ ス か ら構 成 され て い る とみ る こ と もで き る。
した が って,あ る組 織 に とっ て適 切 な数 の プ ロセ ス につ い て議 論 す る の に は
困 難 が伴 うで あ ろ う。Davenportに よ る と,「 新 製 品 を 開発 す る」,「顧 客 に
製 品 を届 け る」,「顧 客 との 関 係 を管 理 す る」 の3つ が 主 要 な プ ロセ ス と解 釈
す る研 究 者 や,「 製 品 ラ イ ン を管 理 す る」 と 「受 注 サ イ ク ル を管 理 す る」 が
中心 と主 張 した りす る受 注 管 理研 究 グル ー プ もあ れ ば,数10も の プ ロセ ス を
識 別 した ゼ ロ ッ クス社 や,企 業 全 体 で 最 大140の プ ロセ ス を定 義 したIBM社
10}
の 例 もあ る。 組 織 変 革 の た め に 自社 プ ロ セ ス を識 別 した ほ とん どの 企 業 は,
10以 上20以 下 の 数 の プ ロセ ス を挙 げ て い る。 い ず れ に して も,重 要 な プ ロセ
ス を把 握 して そ れ に焦 点 を当 て な け れ ば,組 織 の資 源,時 間,労 力 等 が 浪 費
され て し ま う。
プ ロセ ス の 適 切 な 数 は,プ ロセ スの 相 互 依 存 関 係 の 管 理 と,管 理 可 能 な プ
ロ セ ス の 範 囲 との トレー ドオ フ を どの よ う に考 え る か に よ っ て 決 ま っ て く
ユ1)
る。 した が っ て,10か ら20の 問 に 設 定 す る の が 適 切 で あ る と さ れ て い る 。 こ
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の範 囲であれば,プ ロセス を横 断す るい くつかの活動 は残 され るが,各 プ ロ
セス を十分 理解 す る ことがで きる。
つ ぎに,プ ロセスが識 別 ・列挙 され る と,プ ロセス間の境界 を定義 す る必
要 があ る。 そ こで留 意すべ きは,プ ロセスが対象 とす る顧 客 との関係 や プロ
セスの管理者 の関心 が は じまるタイ ミングと終 わ るタイ ミング,サ ブ ・プ ロ
セスの起点 ・終 点,他 の プ ロセス を結合 させ るこ とに よってパ フ オーマ ンス
上 の利益 を得 るこ とがで きるか否か,で あ る。
最後 に,組 織 戦略 を達 成す るため に最 も中心 となる少 数の プロセス を選択
す る。 その プロセス に,変 革 のための資 源 を集 中す るのであ る。無論,企 業
が 明確 な組織戦略 を掲 げてい る こ とが前提 に なって くる。今 日の企 業戦略 の
多 くは,先 述 の ように顧 客満足 あ るい は顧 客 との関係 を改善 す るこ とに焦点
を当て ている。 したが って,受 注管理や顧客 サ ー ビス等 の企業 の枠 を超 えて
顧 客組織 まで入 り込 むプ ロセス を選択 し,変 革 に取 り組 んでい くこ とにな る
ので ある。
以上 よ り,プ ロセ スを識 別す る ことが変革 に とって重要 な第一歩 であ るこ
とを理解 す る ことが で きる。 ただ し,注 意 しなければ な らないのは,プ ロセ
ス を組織 構造 の唯一 の基準 にすべ きで はない こ とであ ろ う。 とい うの は,プ
ロセス志 向に とって,事 業 の運営 や製品管理 の よ うな職能 が重 要だか らであ
12)
る。 実際 の ところ,プ ロセス志 向の企 業 は,組 織 階層 を削減 した り組織構造
の形式 に こだ わった りす るので はな く,仕 事 の や り方 を正 面 に据 えてい る。
そ こでは,活 動志 向の組織 構造 とある程 度の形式 的 な組織 構造 を統合 した特
13}
徴 が 備 わ って い る の で あ る。
2-2イ ノベー シ ョンの意義
今 日の経営 者 は,「 リス トラクチ ャ リング」 とい う理念 の もと,工 場 の閉
鎖 に よって事 業 を売却 あ るい は合理化 した り,早 期退職 プログラム等 を実施
して従業 員 を削減 した りす るこ とに よって,コ ス ト低 減 とい う短期 的成 果 を
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得 る傾 向が あ る。 そ こでは,組 織変 革 ・革新の重 要性 にそ れほ ど注 意が払 わ
14)
れ て い な い の が 実 情 で あ る。 しか し,そ の よ うな方 策 よ り もイ ノベ ー シ ョ ン
と りわ け プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンの方 が,効 果 的 に コス トを削 減 す る こ と
15)
が で きる とい う指摘 があ る。 さらに,今 日の競 争 は,製 品 ・サ ー ビス,製 造
工程 におい て新技術 を開発 す る能力 やそ れ を適 用す る能力 に左右 される側 面
16)
が あ る 。 した が っ て,イ ノベ ー シ ョン を理 解 す る こ とが,企 業 と産 業 の 発
展 ・維 持 に重 要 で あ る とい うこ とが で きる。
JamesUtterback(1994)は,タ イ プ ラ イ ター,電 気 照 明,自 動 車,コ ン
ピ ュー タ等 の産 業 にお け る イ ノベ ー シ ョ ンの 原 動 力 を分 析 して い る。 そ の 結
果,イ ノ ベ ー シ ョ ンが 製 品 面 と プ ロ セ ス 面 で 各 々 発 生 す る こ と,ド ミナ ン
ト ・デ ザ イ ンの 出現 と共 に製 品 イ ノベ ー シ ョ ンが 減 少 しプ ロ セス ・イ ノベ ー
シ ョンが 増 加 して い くこ と,両 イ ノベ ー シ ョンが 交 互 に繋 が った パ ター ン を
17)
繰 り返す こ と,を 見 出 してい る。
Utterbackに よる と,あ る製品産業 にお ける製品 イノベ ー シ ョンの発 生率
は,そ の製品 の形 成期 にお いて最 も高 い。 この期 間は,競 合企業 間で多様 な
製 品デザ イ ンや操作 上 の特徴 に関す る実験 が行 われる。例 えば,初 期 の 自動
車産業 で は,数 多 くの製造業者 の作 業場 か ら多種 多様 な作 品が現 れた。 それ
らは,奇 抜 なデザ イン と快 適 な運転 を提供す るこ とに よって,消 費者 の支持
を得 る ことを期待 していた。急速 な製品 イ ノベー シ ョンが進行 す る この期 間
は,製 品が 製造 される プロセス につ いて は,あ ま り注 意が払 われてい ない。
その競争 の なかで,多 種 多様 な作 品 は,消 費者 のニ ーズ を満足 させ るの に
最適 な形式 であ るこ とを市場 で証明 された標準 的 なデザ イ ン,あ るい は法 的
規制 に よって認 め られ た標準 規格 に合 わせ られ たデザ イ ンに取 って代 わ られ
てい く。 この ような ドミナ ン ト ・デザ インが出現す る と,製 品 はその機 能や
特 徴が具体化 されsそ れ らにおいて区別 しに くい ものにな ってい く。 そ こで
は,特 定 の顧 客層 のニーズ を満足 させ るのでは な く,多 数の顧 客 を満足 させ
るこ とが主 眼 となってい るの であ る。そ して,競 争 はプ ロセス ・イ ノベー シ
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ヨンの技 能 や 高 度 な技 術 的 ・工 学 的技 能 を持 つ 企 業 に有 利 とな り,競 合 企 業
と多 種 多 様 な製 品 の数 は急 速 に減 少 して い く。
今 日の 製 品 産 業 にお け る競 争 は,プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョンに競 争 優 位 の
源 泉 を見 出 して い る 。例 え ば,パ ソ コ ンの 標 準 的 な外 見 的特 徴 は,モ ニ タ,
QUERTY式 キ ー ボ ー ド,OS,CPU,デ ィス ク ・ドラ イ ブ等 を備 えて い る。
この よ う な ドミナ ン ト ・デ ザ イ ンが 存 在 してい る今 で は,パ ソ コ ン産 業 にお
い て は,プ ロ セ ス で勝 負 して い る企 業 が競 争 優 位 を得 て い る。 例 えば,他 社
よ り も先 に部 品 メー カ ー 向 け 共 同倉 庫 を 自社 組 立 工 場 近 くに設 置 し,な お か
つ 店頭 販 売 をせ ず に通 信 販 売 に集 中 して い る デ ル ・コ ン ピ ュー タは,典 型 的
18}
な例 で あ ろ う。 す な わ ち,顧 客組 織 まで の プ ロセ ス を正 面 に据 え て競 争 して
い る の で あ る。
自動 車 産 業 にお い て も,黎 明 期 にお け る奇 抜 な外 観 を持 っ た 自動 車 は もは
や存 在 せ ず,直 方 体 の シ ャシ ー,エ ンジ ン,4本 の タイヤ,4ド ア(あ る い
は2ド ア),丸 い ス テ ア リ ン グ,ヘ ッ ドラ イ ト,シ ー ト等 を備 え た,決 して
面 白味 が あ る とは い え な い標 準 的 な外 観 を備 え た ものが 自動 車 で あ り,近 代
的 な 自動 車 とは ど うい う もの か が 根 本 的 に決 定 され て い る とい っ て も よい だ
ろ う。 この状 況 下 で 自動 車 メ ー カ ー は,自 動 車 を生 産 す る能 力(例 え ば低 コ
ス ト ・低 価 格)や マ ー ケ テ ィ ン グ,サ ー ビスで 勝 負 して い る。 つ ま り,プ ロ
セ ス とそ の イ ノベ ー シ ョンに よ って競 争 しな け れ ば な らな い状 況 にあ る とい
え る。
この よ うに,イ ノベ ー シ ョン に は2つ の局 面 が あ り,と くに プ ロセ ス ・イ
ノベ ー シ ョ ンの 意 義 を理 解 す る こ とが で き よ う。Utterbackに よ る と,従 来
の イ ノベ ー シ ョ ン研 究 にお い て は,製 品 イ ノベ ー シ ョ ン とプ ロセ ス ・イ ノベ
ー シ ョン との 関係 が 考 慮 され て こな か った ,あ る い は,両 者 が 別 々 に発 生 す
19)
る と理 解 され て きた。 例 え ば,IkujiroNonaka(1991)は,継 続 的 な イ ノベ
ー シ ョ ン とい う概 念 を提 唱 して い る が ,こ れ は プ ロセ ス よ りも製 品 の イ ノベ
20)
一 シ ョ ン を 正 面 に 据 え た も の と 解 釈 で き る 。
ビジネス ・プロセスにおける調整一 イノベーションとリレーションシップを視野に入れて一499
さ ら に,プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンにお い て留 意 す べ き こ とと して,2点
挙 げ た い 。
第1に,ビ ジ ネ ス ・プ ロセ ス ・リエ ンジニ ア リ ン グ とプ ロ セ ス ・イ ノベ ー
シ ョンは,同 義 的 に理 解 され るか も しれ ない が ,必 ず し もそ うで は ない こ と
で あ る 。 プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンの提 唱者 のDavenportに よる と,リ エ
ン ジニ ア リ ン グは,新 しい プ ロセ ス の 設 計 に言 及 す る用 語 で あ り,プ ロセ ス
の根 本 的 な変 革 に とって 必 要 な こ との 一 部 に過 ぎな い,し か し,プ ロセ ス ・
イ ノベ ー シ ョンは,新 た な組 織 戦 略 の 立 案,実 際 の プ ロ セ ス設 計 活 動,技 術
的 ・人 的 ・組 織 的 側 面 の 変 革 の実 施 等 まで 含 ん で い るの で あ る。 さ らに,リ
エ ンジ ニ ア リ ングで は,漸 進 的 ・継 続 的 な改 善 活 動 を軽 視 して い る よ うに解
釈 で きるが,プ ロ セ ス ・イ ノベ._._ショ ンにお い て は,継 続 的 な プ ロセ ス 改 善
21)
とプ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンを組 み 合 わせ る こ と を重 視 して い る。 この 点 に
つ い て はUtterbackも 同様 で,製 品 イ ノベ ー シ ョン と プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ
ョンの 両 者 が 密 接 に統 合 され て い な け れ ば漸 進 的 な改 良 ・改 善 に成 功 しない
22)
こ と を論 じて い る。
第2に,今 日的 な競 争 が プ ロセ ス とそ の イノ ベ ー シ ョン を正 面 に据 え て い
る こ とは先 述 の通 りだ が,プ ロセ ス とい う,見 え に くい あ る い は容 易 に模 倣
23}
されない部分 で の競争 が,重 要 に なっている こ とで ある。見 えざる資産,事
24)25)
業 シス テム,組 織 能力 等 の概 念 に代 表 され る ように,無 形資 産 が今 日の企
26)
業価 値 を決 め る よ うに な って きて い る。Davenportの プ ロ セ ス定 義 にお い て
も,ア ウ トプ ッ トとイ ン プ ッ トは 明確 に識 別 され るが,そ れ らの 間 の プ ロ セ
ス は見 え に くい し模 倣 しに くい こ とに 注 目 した い 。Utterbackも,製 品 に対
す る漸 進 的 な改 良 ・改 善 や イ ノベ ー シ ョンは競 合 企 業 が模 倣 す る こ とが で き
る が,プ ロ セ ス に対 す る そ れ らは,容 易 には模 倣 され な い こ とを指 摘 して い
27)
る。
以 上 の よ うな プ ロセ ス とそ の イ ノベ ー シ ョン を動 的 に理 解 す るた め に,次
章 で は調 整 理 論 を と りあ げ て い る 。調 整 理 論 にお い て もプ ロセ ス概 念 に お い
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て も,課 業や資源 が重要 な要素 であ る点 で共通 してい る ことが,調 整 理論 を
とりあ げる理 由の ひ とつで もあ る。
3調 整理論研究
3-1基 本 的 な調 整 活動
KevinCrowston(1993)に よる と,複 雑 な シス テ ム(組 織 に代 表 され る,
人 間 と コ ン ピュ ー タ を含 む シス テ ム)の なか の 活 動 が どの よ うに調 整 され得
28)
る の か が 近 年 課 題 とな って い る。 プ ロ セ ス ・イ ノベ ー シ ョ ンや サ プ ラ イ チ ェ
ー ン ・マ ネ ジ メ ン ト等 の経 営 手 法 の登 場 は
,こ の見 解 を裏 づ け る もの とい え
よ う。ThomasW.MaloneやKevinCrowstonに 代 表 され るMITのCenter
forCoordinationScienceの 研 究 者 グ ル ー プ は,こ の課 題 に適 用 す る た め の
「調 整 理 論 」 を 開発 して きた。 調 整 理 論 の可 能 性 は,多 様 な依 存 性 とそ れ に
関連 す る調 整 プ ロセ ス を 同定 し体 系 的 に分 析 す る こ と,特 定 状 況 下 で の 調 整
29}
ニーズ を分析 し,そ の状況 を満 たす方法の選択肢 を提供 す る ことにあ る。
30)
調 整理論 の開発動機 の要点 は,次 の3点 にあ る。第1に,従 来の組織研 究
におい て相互依存性 と調整 は重 要 な課題 とな って きたが,依 存性 の種類,依
存性 が創 り出す 問題,そ れ らの問題 に調整 メカニズ ムが取 り組 む方法等 を詳
細 に論 じて こなか った点 では限界 があ る。 第2に,従 来 の組織論 にお ける調
整 は,関 係者 間で発 生す る もの と理解 されてい たが,活 動 間で発 生す る とい
う理 解 に欠 けてい た点で も限界 があ る。 第3に,ほ とん どの研 究者 は,関 係
者 とそ の課業,そ れ ゆえ依存性 を所与 とみ な し,依 存性 を管理 す るため に利
用 され るメ カニズ ムを同定 しよ うと して きたが,望 ま しい依存性 を創 り出 し
た り,望 ま しくない依存性 を最小化 した りす るこ とに留意 して こなか った。
調 整 理 論 研 究 で あ るが,学 際 的 な観 点 か ら研 究 して い るThomasW.
Malone&KevinCrowston(1993)は,「 調 整 とは活動 間の依存性 を管理す





課業の割 り当て 先着順,優 先注文,予 算 編成,マ ネ ジャーの決断,入 札
生産者 ・消費者関係
必要条件 となる制約 告示,連 鎖,追 跡
移転 物 理 的 輸 送,コ ミュニ ケ ー シ ョン,ジ ャス ト ・イ ン ・タイ ム
有用性 標準化,参 加方式設計,
同時的制約 ス ケ ジ ュ ー リ ン グ,同 期 性
課業 ・サ ブ課 業 目標選定,目 標分割
(出 所)ThomasW.Malone&KevinCrowston(1993)TheCenterforCoordination
ScienceWorkingPaper,Table1を 一 部 修 正
用 される調 整活動 を同定す る ことを試み てい る。彼 らは,依 存性 と調整 プロ
セス を表1の ように分類 している。
まず,「 共有資源(SharedResources)」 であ るが,複 数 の活動が何 らかの
限 られた資源(場 所,時 間等)を 共 有す る場合 は,資 源 を配分 す る こ とによ
って活動 間の相互依存性 を管理す る必 要が ある。共有資 源 の配分 は,経 営学,
経済学,組 織論,コ ンピュー タ科学等 にお いて重要 な関心 を引 いてお り,あ
らゆる調 整 プロセスの なか で最 も研 究 されてい る。一般 的 に,組 織研究 にお
いて強調 され るのは,階 層 的 な資源 配分手段 であ る。 それは,各 階層 のマ ネ
ジ ャーが,自 らが管理 す る資源 を,彼 らに報告 す る人 々の間で どの ように配
分す るか を決定す る手段 で ある。 しか し,組 織 にお ける資 源配分 は,単 純 な
階層 モデルが提 案す るよ りもはるか に複 雑で あ るこ とが多 い ものであ る。
資源配 分 において重 要 なのはs課 業へ の割 り当 て問題す なわ ち関係者 の限
られた時間 を彼 らが遂行 す る課業 に配分す る こ とであ る。 組織 にお ける資 源
配分 は,各 階層 のマ ネジ ャーが,自 らが管理 す る資源 を部 下の 間で どの よ う
に配分す るか を決定す るこ とに よって行 われる こ とが考 え られ る。あ るいは,
502国 際経営論集No.252003
多 くの 部 課 が 同 じ機 器 を使 う必 要 が あ る場 合,先 着 順 で 決 定 す る こ とが で き
る し,場 合 に よっ て は,機 器 使 用 権 の 入札 を行 う こ と もで きる。
つ ぎ に,「 生 産 者 ・消 費 者 関係(Produces/ConsumerRelationships)」 で
は,「 必 要 条件 とな る制 約(PrerequisiteConstraints)」,「 移 転(Transfer)」,
「有 用 性(Usability)」 とい う3種 の依 存 性 を挙 げ て い る 。
「必 要 条 件 と な る制 約 」 とは,生 産 活 動 は消 費 活 動 が 始 ま る前 に完 了 され
ね ば な ら ない とい う一 般 的 な依 存 性 を意味 す る。 この依 存 性 が 存 在 す る と き
は,消 費 活 動 が 始 め られ る こ とを消 費 者 に指 示 す る告 示 が な け れ ば な らな い。
さ らに,生 産 活動 の 成 果 が必 要 と され る前 に生 産 者 の活 動 が 完 了 す る こ と を
確 認 す る よ うな連 鎖 ・追 跡 プ ロセ ス も含 まれ る。
「移 転 」 とは,あ る 活 動 が 他 の 活 動 に利 用 され る何 か を生 産 す る と,生 産
され た もの は,生 産 者 か ら消 費 者 に移 転 さ れ ね ば な ら な い こ と を意味 す る。
これ は,物 理 的 な輸 送 に代 表 され るが ,情 報 が 移転 され る場 合 は 「コ ミュ ニ
ケ ー シ ョ ン」 と呼 ば れ る。 単 に もの を移 送 す るの に加 え て,移 転 依 存 性 を管
理 す る こ とは,あ る 活動 か ら他 の活 動 へ と移 転 され た保 管 物 も しば しば含 ん
で い る 。例 え ば,移 転 依 存 性 の この側 面 を管 理 す る 方 法 の ひ とつ は,両 者 の
活 動 の タ イ ミ ング を注 意 深 くコ ン トロー ル す る こ とで あ る。 そ うす れ ば,品
目が 「ジ ャス ト ・イ ン ・タ イ ム」 に送 られ て使 用 され て,保 管 す る必 要 が な
くな る。
「有 用 性 」 とは,生 産 され た もの が 消 費 者 に とっ て使 用 可 能 な もの で な け
れ ば な らな い こ とを意 味 す る 。 この 依 存 性 を管 理 す る一 般 的 な方 法 の ひ とつ
は,標 準 化 で あ る 。 そ こ で は,一 律 に互 換 性 の あ る ア ウ トプ ッ トが,ユ ーザ
ー がす で に予 期 して い る形 式 で創 造 され て い る
。 さ らに,製 品 ユ ーザ ー を製
品 設 計 に積 極 的 に参 加 させ る手 段 もあ る。 これ は,コ ン ピュ ー タ ・シス テ ム
設 計 へ の広 く主 張 され て い る ア プ ロー チ で あ る。
「同 時 的 制 約(SimultaneityConstraints)」 とは,あ る活 動 が 同 時 に発 生
す る必 要 が あ る こ とsあ る い はi同 時 に発 生 す る こ とが で きな い こ と を意 味
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す る。例 えば,ミ ー テ ィングを予 定す る と きは,出 席者 は この制約 を常 に満
たす必 要が あ る。
「課 業 ・サ ブ課業(Task/Subtask)」 とは,あ る全般 的 な 目標 を達成 す る
ため に,課 業 は さらに複数 の活動(サ ブ課業)に 分割 され ている こ とを意味
す る。 この依存性 の一般 的 な事例 は,個 人あ るいは グル ープが 目標 の追求 を
決定 し,そ の後 に初期 目標 を共 に達成 す る複数 の活動(あ るいは複 数のサ ブ
目標)に この 目標 を分割 す る ことであ る。 この場合,目 標 の選 定 と分割が な
されてい る。例 えば,戦 略立案 は しば しば,目 標 選定 と目標分 割 を含 んでい
る。 また,階 層組織 のあ らゆ るマ ネジ ャー に とって重要 な役割 は,与 えた 目
標 を課業 に分割す るこ とであ る。所与 の 目標 が分割 され る基準 は,職 能,製
品,顧 客,地 理 的条件 等,多 様 にあ る。
3-3調 整 メカニズム
調整理論 の開発 において は,上 述 の調 整活動 の メカニズ ム を動 的 に詳細 に
捉 え る試 み もな され た。Crowston(1994a)は,課 業 ・資 源 間の依存性 が調
整理 論研 究 の枠 組 み にお い て最 も重要 な依 存性 であ る とい う観 点 か ら,課
31)
業 ・資源 間の依存 性 の管理 を動 態 的 に捉 えた調 整 メ カニ ズム を論 じてい る。
そ こでは,「 依 存性 は,目 標,活 動,関 係者,資 源等 の間 で生 じる」 とい う
定義 か らは じめて,そ れ らの要素 を,課 業(達 成 目標 や遂行 活動 を含 む)と
資 源(活 動 に必 要 な関係者 を含 む)の2つ に集約 してい る。そ して,こ の メ
カニ ズムの基本 形 とな るのが,ひ とつ の課業 とひ とつの資源 との間の依存性
で あ り,図1の ような2種 類が提示 されてい る。課 業 は○ で,資 源 は□ で表
示 してい る。
まず,「 課業 が資 源 を利 用す る」 メカニズ ムであ るが,あ る課 業が必 要 と
す る適切 な資源が 唯一であ れば,そ の資 源が利用 されね ばな らない。しか し,
適切 な資源 は多 く存在 し,資 源 割 り当て問題 が発 生 してい るのが一般 的であ




凸 　 を利用する ど 　 生産%
(出 所)KevinCrowston(1994a)TheCenterforCoordination
ScienceWorkingPaper,Figure1.
Crowstonは さらに調 整活動 の メカニズ ム を理 解す る ため に,① 課業 が必 要
とす る資 源 を同定す る,② どの ような資 源が有効 であ るか を同定す る,③ 特
定の一連 の資 源 を選択す る,④ 資源 を割 り当 てる,と い う4段 階 を提示 して
い る。
もうひ とつ は,「 課業 が資源 を生 産す る」 メ カニズ ムであ る。 これは,何
らかの資 源 を もた らす 課業 を立案す るこ とを意味 す る。立案す る場合 ,関 係
者 は,達 成 され る成果,サ ブ目標や活動,そ れ らの前提 条件 を知 る必 要があ
る。 そ して,必 要 とされ る資 源 を創 り出す課 業 を選 択 しなければ な らない。
い くつか の成果 を達 成す るため に複数の サブ課 業が遂行 され る場 合
,こ れ ら
の結果 を統 合す る必 要があ る。 この統 合段 階 も,一 種 の調整課業 と しば しば
み られてい る。
経営実践 におい ては,課 業 と資源 との間 を調 整 は複合 的であ るのが通常 で
あ り,そ れ に伴 う調 整 メカニズム も,図1よ りも複雑 な場合 が多 いはず であ
る。Crowstonに よる と,何 らかの共通 の資 源が あれ ば,2つ の課業 の依存
関係 を維持 す る ことが で きる。彼 の枠組 みで は,① 前提 条件 を重複 させ るこ
と(共 有資源),② 成果 と前提条件 を重複 させ る こ と(生 産者 ・消費 者)
,③
成 果 を重 複 させ る こ と(共 通 目的)が 考 え られ る。 同様 に,単 一 の課業 は,
④ い くつかの資源 を利 用す る こと,⑤ ひ とつ の資 源 を消費 して別 の資 源 を創


















まず,2つ の課業が相互 依存 関係 にあ るのは,① の よ うに,両 者が 同 じ資
源 を前提 条件 と して共有 している場 合で ある。 この場合,そ の資源 を共有 す
るための付加 的 な作 業が必 要 とな り,そ れは,資 源 の本 質(共 有可能性,再
利用 可能性)に よって決定 され る。
共有可能性 とは,資 源 を同時 に利用 で きる課業が どの くらいあ るか を意味
す る。原材料,工 具,努 力等 の資源 のほ とん どは共有す るこ とが 困難 であ る。
ただ し,関 係者 は複 数の活動 を割 り当 て られ るだ ろ うが,い か なる とき もひ
とつの活動 にだけ取 り組 んでい るこ とに注 意すべ きであ る。 さらに,資 源の
なかで は,情 報 は,共 有可 能で ある。情報 とい う資源 は,あ る課業 に よって
内容が変更 されて いなけれ ば,同 じ資源 を使 うことがで きる。
再利用可 能性 とは,資 源 を繰 り返 して利用 で きる課業が どの くらいあるか
を意味 す る。工具 や情 報等 のい くつか の資源 は,利 用 ・再利 用す る こ とがで
きる。原材料 の ような資源 は,一 度 しか利用 す る ことがで きない。無論 工
具 は次第 に磨耗 してい く。重要 な違 いは,別 の課業 は,工 具 の ように・待 っ
て いれ ば資 源 を使 うこ とが で きる,も しくは,ほ とん どの原材 料 の ように・
資源 が な くなれば再 び利 用す る ことがで きる,と い うことであ る。
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つ ぎに,② の ように,あ る資源が ある課業 の結果 であ り,別 の課業 の前提
条件 で あれば,そ の2つ の課業 間 には先行依存性 が ある,す なわ ち,課 業が
正 しい順 序で遂行 され,2つ の課 業 間における資 源の流 れが管理 され る必要
が あ る。 この 関係 は しば しば,ひ とつ のプ ロセス にお ける段 階問で維持 され
る。前提 条件 となる依存性 は,課 業 が遂 行 される方法 に対 す る付加 的な制約
を暗示 してい る。例 えば,表1の ように,有 用性制約(最 初の課業が創 り出
す もの を2番 目の課 業 が実 際 に必 要 とす る こ とを保証 す る)や,在 庫 制約
(2番 目の課業 が必要 とす る資源 は,必 要 とされ る と きに有効 で あ るこ とを
保証 す る)で あ る。有用性制約 は,標 準化,利 用 者 ・製造者 間の交渉,あ る
いは,利 用者 のニーズ に関す る付加 的 な情報 を製造 者へ提供す るこ とに よっ
て管理す るこ とが で きる。
あ るいは,2つ の課業 の成 果 は,③ の よ うに同 じ資源 か もしれ ない。 この
依 存性 は,否 定 的 な側面 を持 つ こ とが あ ろう。 なぜ な ら,両 課業が 同 じ資源
を創 り出す のであれ ば,生 産 にお ける規模 の経 済 に よって両課業 を併 合す る
こ とが望 ま しい とい うこ とも考 え られ るか らである。
最後 に,ひ とつの課業 が複数 の資 源 に依 存 してい る例 が,④ ～⑥ の よ うに
考 え られ る。Crowstonに よる と,④ だ けが,複 合 的な資源 の有効 性 を同期
させ る必要 があ る とい う点 で,困 難 を伴 う。ほ とん どの生産活動 は,関 係 者,
原材料,工 具等 を同時 に必要 とす る ものであ ろ う。 この依存性 は,あ らゆる
資 源あ るい はひ とつの資源 を課業 に永久 に割 り当て る ことに よって管理 され
得 る。例 えば,生 産活動 は,特 定 の関係 者が操作 す る特定 の ライ ン上で常 に
遂行 されるだ ろ う。 あるい は,表1の 同時的制約 の よ うに,ミ ーテ ィングに
出席 してい る人 々が数 人の努力 を同時 に必要 とす る例 が考 え られ よ う。
さらに,こ れ まで は課業 と資 源 との間の依存性 のみ を熟考 して きたが,課
業 間や資 源 間の依存性 につ いて も,図2の 各 メ カニズ ム を組 み合 わせ るこ と
に よって説 明す る こ とがで きる。 これ ら組み合 わせ が,ビ ジネス ・プロセス
を構成 してい る とい うこ とがで きる。
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以上 の枠組 みか ら,組 織 プロセスの識別 ・分析 に とって,依 存性 の存在 と
それ らを管 理す るのに利用 され る調整 メカニ ズム を同定す る ことが重要で あ
る ことが理 解で きる。さ らに,プ ロセス ・イノベ ー シ ョンを実践す る場 合 も,
上述 の調 整 メカニズムの選択肢 を熟考 す る こ とが役 立つ だろ う。 さらに,注
目すべ きは,物 質的 な資源 に とどま らず,関 係 者 の努力 や情 報等 の無形 の資
源 を も視野 に入れて調整活動 や メカニズムが展 開 されてい る点 であ る。 これ
は,先 述 の ように,今 日の市場 環境 におい ては無形資 産 に競争優位 の源泉が
あ る とされ てい る ことを考 える と,MaloneとCrowstonが 展 開 してい る調
整理論 が,今 日的 な組織設 計や変革 に とって有効 で ある ことを示 してい る と
い って よい だろ う。
4ビ ジネス ・プ ロセスと情報技術 むすびにかえて
4-1情 報技術 の影響
情報技術 の利用 が組織 や市場 にどの ような影響 を及 ぼす か につい ては,長
年 関心 が 持 たれ て きた。 情 報技 術 が 組 織 に与 え る影 響 に関 す るThomas
Malone&JohnRockart(1991)の 代 表的 な研 究 にお いて は,こ れ らの影響
は,列 車や 自動 車の導入 が引 き起 こす輸送 コス トの変化 の アナ ロジーに よっ
て 展 開 さ れ て い 碧.さ ら に,Cr。wst。n(1993)は,そ も そ も調 整 は コ ス ト
がか かる活動 であ る とい う前 提か ら,彼 らの枠 組 み を利用 す る ことによって,
33)
調 整 コス トを削 減 し得 る情 報 技 術 の利 用 か ら生 じる影 響 を分 析 して い る。本
稿 にお い て も,ビ ジ ネ ス ・プ ロセ ス は コス トの か か る活 動 で あ り,そ の コ ス
トを変 え得 る情 報 技 術 の利 用 か ら生 じる影 響 を理 解 で き るの で は な い か 。
Malone&Rockartは,3段 階 の効 果 を展 開 して い る 。 まず,輸 送 コ ス ト
削 減 の第1次 効 果 は,新 しい 輸 送 技 術 が 古 い技 術 に とっ て か わ り,馬 車 よ り
も鉄 道 が利 用 され始 め る こ とで あ る。 つ ぎに,第2次 効 果 は,輸 送 量 の増 大
で あ り,輸 送 が 安 価 で 便 利 に な る につ れ て徒 歩 よ りも列 車 に よ る移 動 が増 加
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す る こ とで あ る。 最 後 に,第3次 効 果 は,よ り輸 送 集 約 型 構 造 を容 認 し,や
が て は郊 外 に住 ん で シ ョッ ピ ン グ ・モ ー ル を利 用 し始 め る こ とで あ る。
そ れ を応 用 したCrowstonも,調 整 コス トに対 す る変 化 を3段 階 で 捉 え て
い る。
まず,情 報 技 術 利 用 に よ る調 整 コス ト削 減 の 第1次 効 果 は,情 報 技 術 が 人
間主 体 の調 整 の 一 部 に とって か わ る こ とで あ る。 例 え ば,銀 行 や 保 険 会 社 で
は,自 動 化 シス テ ムが バ ック オ フ ィス の事 務 員 に と って か わ って きた。 ミ ド
ル ・マ ネ ジ ャ ーが 遂 行 す る コ ミュ ニ ケ ー シ ョンはsコ ン ピュ ー タに よ って よ
り安 価 に遂行 され る の で,コ ン ピ ュー タが ミ ドル ・マ ネ ジ メ ン トの消 滅 を も
た らす だ ろ う,と の予 測 が 長 い 間浸 透 して きた。 この 予 測 は必 ず し も実 現 し
な か っ たが,1980～90年 代 に は,数 多 くの ミ ドル ・マ ネ ジ メ ン トが解 雇 され
る とい う現 象 が,最 後 に は現 実 にな る と信 じられ て い た 。
つ ぎ に,第2次 効 果 は,全 般 的 な調 整 活 動 を増 加 させ 得 る こ とで あ る 。
Crowston(1993)に よる と,か つ て コ ン ピ ュ ー タ会 議 シ ス テ ム が,ミ ド
ル ・マ ネ ジ ャー の 階層 を排 除 す るの に利 用 され た が,数 年 後 に は,新 た な コ
ン ピュ ー タ ・シス テ ムの 開発 を支 援 す る た め に,ほ ぼ 同数 の新 た な地位 が 創
設 さ れ た。 これ は,経 営 資 源 は,も はや 単 純 な コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ンの た め に
必 要 と され ず,以 前 は着 手 され なか っ た複 雑 な分析 活 動 に適 用 され る,と 解
釈 され て い る 。
そ して,第3次 効 果 は,調 整 集 約 型 構 造 を利 用 す る こ とで あ る 。例 え ば,
自律 性 の あ る企 業 家 的 グル ー プの な か に多 くの 流 動 的 な プ ロ ジ ェ ク ト ・チ ー
ム と高 度 に分 権 化 され た コ ミュ ニ ケ ー シ ョ ン ・ネ ッ トワー ク を含 ん だ,非 常
34)
に柔 軟 な組 織 を促 進 す る こ とが で き る。 この組 織 の 短 所 は,組 織 の 至 る と こ
ろ に膨 大 な予 定外 の コ ミュ ニ ケ ー シ ョン と調 整 を必 要 とす る こ とで あ る。 し
か しな が ら,電 子 メ ー ル や コ ン ピュ ー タ会議 等 の 技 術 は,こ の コ ミュ ニ ケ ー
シ ョン ・コス ト削 減 を支 援 し得 る し,先 端 の情 報 共 有 ツー ル は,こ の コ ミュ
ニ ケ ー シ ョ ンを よ り広 い 範 囲 で 有 効 にす るだ ろ う。
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以 上 の よ うなMalone&RockartとCrowstonの 分 析 が,ビ ジ ネ ス ・プ ロ
セ ス に対 す る情 報 技 術 の 影 響 に もあ て は まる と考 え て も よい だ ろ う。さ らに,
プ ロセ ス ・イ ノベ ー シ ョンに対 す る情 報 技 術 の 影 響 につ い て も熟 考 の余 地 が
35)
あるが,こ れ につ いて は今 度 の研究課題 と したい。
4-2リ レー シ ョン シ ップ と リピ ー トビ ジ ネ ス
PeterKeen&MarkMcDonald(2000)に よ る と,電 子 商取 引 や イ ン ター
ネ ッ ト ・ビ ジ ネス 等 のeコ マ ー ス にお い て も,そ の 実 践 と成 功 に不 可 欠 な 要
素 は,ブ リ ック ・ア ン ド ・モ ル タル(物 理 的 な拠 点 を持 つ伝 統 的 な ビ ジ ネス)
の 場 合 と同様 に,従 来 の ビジ ネ ス ・プ ロ セ ス の 質 の 高 さで あ り,ウ ェ ブサ イ
トの背 後 に従 来 の要 素 が あ っ て は じめ て 情 報 技 術 が ビジ ネ ス ・プ ロセ ス に活
36)
か され る。 した が っ て,情 報 技 術 の利 用 が ク ロ ー ズ ア ップ され る経 営 手 法 で
あ っ て も,プ ロ セス や調 整 メ カ ニ ズ ム が 重 要 で あ る こ とに は変 わ りは な い の
で あ る。
彼 らは,eコ マ ー ス に不 可 欠 な要 素 と して,リ レー シ ョ ンシ ップ と リ ピ._._
37}
トビジ ネ ス を挙 げ て い る。 リ レー シ ョ ンシ ップ(関 係 性)と は,顧 客 の 視 点
に立 っ て ビ ジ ネス を設 計 ・運 営 し,自 社 の 業 務 の あ らゆ る側 面 が顧 客 に与 え
る影 響 につ い て 認 識 す る こ と を表 わす 用 語 で あ る。 そ こ に は,バ ック オ フ ィ
ス 内 の プ ロセ ス も含 まれ て い る。 関係 者 間 の 価 値 の交 換 に よっ て,取 引 とい
う リ レー シ ョ ンシ ップ が生 まれ る。 相 応 の価 値 が 伴 って い れ ば,1回 限 りの
取 引 を超 え た 継 続 的 リ レー シ ョン シ ップの 関 係 す な わ ち リ ピ.......トビ ジ ネス の
可 能 性 が 開 け て くる。 したが っ て,リ レー シ ョン シ ップ は,リ ピー トビジ ネ
ス を通 じて,時 間 をか け て醸 成 され る の で あ る。リ ピー トビ ジ ネス に よっ て,
顧 客 獲 得 コス トとい う重 荷 が低 減 され て 収益 性 が 生 まれ,有 効 な ビ ジ ネス モ
38)
デ ルへ と発 展 す る,と い うの が彼 らの見 解 で あ る。
彼 らの文 脈 にお い て は,ビ ジ ネ ス とい う用 語 も,単 発 的 な取 引 で は な くリ
レー シ ョ ン シ ッ プ と リ ピ ー トビ ジ ネ ス を意 味 して い る とい っ て も よい だ ろ
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う。 ビ ジ ネ ス ・プ ロセ ス とそ れ を構 成 す る動 的 な調 整 メ カ ニ ズ ム を正 面 に据
え る こ とに よ って,こ れ らの 要素 を確 立 ・維 持 す る可 能 性 が高 くな るで あ ろ
う。 顧 客 を企 業 の 中心 的 な柱 に据 え る とい う今 日的 発 想 も,ま さ に ビ ジ ネ
ス ・プ ロ セ ス と調 整 の 問 題 で あ ろ う。 そ して,既 存 の ビ ジ ネス ・プ ロ セ ス が
リ レー シ ョ ンシ ップ と リ ピー トビジ ネ ス を確 立 ・維 持 して い な けれ ば,プ ロ
セ ス ・イ ノベ ー シ ョンが 必 要 に な っ て くる の で あ る。
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プ ロ セ ス ・ イ ノ ベ ー シ ョ ン に 対 す る 情 報 技 術 の 影 響 に つ い て は,
9つ の 側 面(自 動 的,情 報 的,連 鎖 的,
分 析 的,地 理 的,統 合 的,知 的,直 接 的)が あ る こ とが 詳 細 に 分 析
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